PROBLEMY ZARZADZANIA
DOSTAWCAMI W PROJEKTACH
INFORMATYCZNYCH

1. Wprowadzenie

Wazng grupe przedsiewzig¢ realizowanych we wspolczesnej gospodarce stano-
wig projekty informatyczne. Dane dotyczace skutecznosci wdrazania tych projek-
tow pokazuja, ze ryzyko porazki jest tu bardzo wysokie. Mozna si¢ tu powola¢ na
wyniki czesto cytowanego w kontekscie projektow informatycznych publikowanego
cyklicznie raportu Chaos Summary Standish Group [2, s. 1-5], ktéra specjalizuje si¢
w pozyskiwaniu danych dotyczacych wdrozen projektéow informatycznych. Synte-
tyczne wyniki z raportu pokazuja, ze srednio tylko ok. 32% projektow konczy sie
w ramach planowanych parametréw (w czasie, budzecie, zakresie), ok. 44% to pro-
jekty zagrozone, co najmniej w osiagnieciu jednego parametru, a 24% konczy sie cal-
kowitg porazka, to oznacza, ze zostajg przerwane przed ich ukonczeniem. Ponadto
raport pokazuje, Ze 3 gléwne kryteria istotne dla sukcesu projektu to: zaangazowanie
uzytkownikow, wsparcie wyzszej kadry kierowniczej, jasne okreslenie wymagan. Do
gltéwnych czynnikéw zagrazajacych projektowi zalicza sie: brak wktadu i zaangazo-
wania ze strony uzytkownikéw, niekompletne wymagania i specyfikacje dla systemu
oraz zmiany w wymaganiach i specyfikacjach pojawiajace sie w trakcie projektu. Wy-
nika z tego, ze zarzadzanie zakresem projektu informatycznego (rozumianym jako
wymagania/specyfikacja) oraz zaangazowanie interesariuszy projektu to wrazliwsze
obszary istotne dla powodzenia projektu informatycznego.

Niniejszy artykut koncentruje si¢ na projektach informatycznych realizowanych
z udzialem zewnetrznego dostawcy posiadajacego specjalistyczna wiedze w obszarze
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wdrazanych technologii. Wiedza taka jest rzadko dostepna w wystarczajacym stop-
niu w organizacji inicjujacej projekty, wiec kontraktowanie dostawcoéw zewnetrznych
jest konieczno$cia. W roli dostawcow wystepuja firmy specjalizujace si¢ w integracji
systemoéw informatycznych, firmy informatyczno-wdrozeniowe lub wdrozeniowo-
-doradcze. Aranzacja wspdtpracy pomiedzy dostawcg a zamawiajagcym w kontekscie
realizacji projektu informatycznego nastrecza wiele probleméw juz od samego po-
czatku procesu przetargowego. W zwigzku z tym pojawia si¢ szereg pytan:
= Jak wybra¢ odpowiedniego dostawce do realizacji przedsigwzigcia informatycz-
nego?
= Jakie czynniki mogg wplywac na ryzyko projektéw realizowanych z zaangazowa-
niem zewnetrznego dostawcy?
= W jaki sposéb sformutowaé warunki kontraktowe, aby wspieraly realizacje pro-
jektu i wspolprace pomiedzy dostawcy i zamawiajacym?
= Jakie sg inne, pozakontraktowe mechanizmy usprawniajace wspolprace pomie-
dzy dostawcg i zamawiajacym?
W artykule bedzie omoéwiona klasyfikacja ryzyka wspoélpracy pomiedzy dostawca
a zamawiajacym oraz okreslenie przyczyn zrédlowych. Ponadto zostang przedysku-
towane typy uméw wdrozeniowych w kontekscie rozkladu ryzyka projektu pomiedzy
dostawce i zamawiajacego. W analizie zostang wykorzystane koncepcje teoretyczne
nowej ekonomii instytucjonalnej. Wykorzystanie ich moze ultatwi¢ zrozumienie
waznych czynnikéw oraz warunkéw wspodlpracy z dostawcami w ramach realiza-
cji projektow informatycznych. Jako jedna z przyczyn problemdéw wspolpracy na
styku dostawca - zamawiajacy bedzie wskazana wielozadaniowo$¢ zespolow reali-
zujacych projekt.

2. Projekty informatyczne — specyfika i typologia

Projekt informatyczny posiada cechy charakterystyczne projektu, czyli jest przed-
siewzigciem unikalnym, realizowanym w ramach zdefiniowanych ram czasowych,
z okre$lonym budzetem i zakresem, w ramach ustanowionego dla jego realizacji
zespolu projektowego. Projekty informatyczne posiadaja ponadto dodatkowe, spe-
cyficzne cechy, istotne z punktu widzenia wyboru podejscia do zarzadzania oraz
zrozumienia charakteru ryzyka wlasciwego dla takich przedsigwzig¢. Do charakte-
rystycznych cech projektow informatycznych nalezg m.in. [13, s. 25-30]:

» duzy udzial technologii informatycznych w zakresie realizowanych prac;

= wysoki stopien innowacyjnosci i ztozonosci (specyfiki rozwiazania ujawniajacej
sie kontekscie danej organizacji);

= zapotrzebowanie na wysoko wykwalifikowane zasoby ludzkie (wewnetrzne i/lub
wyspecjalizowanego dostawcy);
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m efekty (korzysci prac) widoczne s czgsto dopiero w dtuzszym okresie po zakon-
czeniu projektul;

= brak wystepowania zjawiska skali, co przeklada si¢ na wysokie koszty (koszt jed-
nostkowy rosnie wraz z wzrostem skali systemu w sposéb bardziej niz liniowy);

= koniecznos¢ modyfikacji plandw projektu juz w trakcie jego realizacji ze wzgledu
na pojawiajace si¢ nowosci technologiczne (zarzadzanie zmianami);

= stosunkowo duze koszty przygotowania przedsiewzigcia na etapie analizy potrzeb
i projektowania rozwigzania informatycznego;

= koniecznos¢ zwigkszenia §$wiadomosci dzialania systemu wsrdd przysztych uzyt-
kownikdéw, co musi by¢ uwzglednione juz podczas planowania i wdrazania sys-
temu (np. na etapie analizy i specyfikacji wymagan oraz testow).

Projekty informatyczne mozna klasyfikowa¢, uwzgledniajac rozne kryteria. Biorac
pod uwage warstwe infrastruktury informatycznej, przedsiewzigcia informatyczne
moga dotyczy¢: wdrozenia oprogramowania aplikacyjnego, infrastruktury sprzeto-
wej lub oprogramowania podstawowego. Z punktu widzenia niniejszego artykutu
najistotniejszy jest pierwszy typ projektow, czyli wdrozenie aplikacji, gdyz dotyczy
on wszystkich pracownikéw we wszystkich obszarach funkcjonowania organizacji.
Do takich projektow naleza przyktadowo: wdrozenia systeméw pracy biurowej, sys-
temow typu workflow, zintegrowanych systemow zarzadzania, systemow projekto-
wania przemystowego, systemdéw monitoringu aparatury itp. Przedsiewziecia doty-
czace wdrozenia infrastruktury sprzetowej, czyli takich elementdw, jak: sie¢, serwery,
stacje robocze, drukarki i inne urzadzenia peryferyjne lub oprogramowania podsta-
wowego (jak np. systemy operacyjne czy baz danych), maja charakter towarzyszacy
projektom wdrozen oprogramowania aplikacyjnego i s realizowane gtéwnie w ra-
mach dzialéw informatycznych przedsiebiorstwa [3, s. 30].

Z punktu widzenia przeznaczenia w hierarchii organizacyjnej projekty infor-
matyczne mozna podzieli¢ na:

= majace na celu usprawnienie stanowisk pracy: naleza do nich projekty wdrozen
systemow biurowych jak MS Office czy Lotus Notes;

= majace na celu usprawnienie proceséw na poziomie operacyjnym przedsigbior-
stwa lub waznych funkcji w organizacji: zaliczy¢ tu mozna przykladowo projekty
wdrozenia systemow zarzadzania relacjami z klientami (Customer Relationship

Management, CRM), czy projekty wspierajace zarzadzanie efektywnoscia przed-

siebiorstwa (Enterprise Performance Management, EPM);

= majace na celu zintegrowanie réznych obszaréw organizacji, rowniez na pozio-
mie strategicznym, przykladowo zintegrowane systemy zarzadzania zasobami

1 Bezposrednio po uruchomieniu systemu informatycznego organizacja odczuwa niejednokrotnie spa-
dek efektywnosci prac.
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przedsigbiorstwa (Enterprise Ressource Planning, ERP), do ktérych naleza np.:

SAP, systemy Oracle czy IFS.

Pod wzgledem kryterium stopien nowatorstwa projektu informatycznego pro-
jekty IT mozna podzieli¢ na: wdrozenia rozwigzan gotowych, istniejacych juz na
rynku (tzw. systemow ,,z potki”), wdrozenia systemow obejmujacych tzw. kastomi-
zacje, czyli dostosowanie istniejacych rozwigzan w do wymagan organizacji, oraz
projekty rozwoju aplikacji od podstaw, ktére stanowig swego rodzaj greenfield in-
formatyczny i polegaja na zaprogramowaniu systemu od podstaw z zastosowaniem
wybranego jezyka programistycznego.

Pod wzgledem dostgpnosci zasobéw do projektéw informatycznych projekty
dzielg si¢ na te realizowane z zaangazowaniem wylgcznie zasobow wlasnych orga-
nizacji (przyktadowo dzialu IT) oraz te wykonywane z udzialem zewnetrznych, wy-
specjalizowanych dostawcow. Duze przedsiewziecia informatyczne dla duzych spotek
kapitalowych realizowane sg czesto w zlozonych strukturach (konsorcjach) uwzgled-
niajacych wielo$¢ interesariuszy (zasoby wiasne, kilku podwykonawcow, ekspertow,
doradcow gospodarczych itp.).

Tabela 1. Typy projektéw informatycznych
Kryteria klasyfikacji Typy

Oprogramowanie aplikacyjne
Sprzet
Systemy operacyjne

Warstwa
infrastruktury IT

Dotyczace stanowisk pracy

Przeznaczenie .. . . . .
Usprawniajace procesy operacyjne lub wazne funkcje w organizacji

Worganizacy Zintegrowane systemy zarzadzania zasobami (klasy ERP)

Stopien Gotowy system z rynku (rozwigzanie ,z p6tki”)

wymaganych Kastomizacja (dostosowanie) istniejacych systeméw do potrzeb organizacji
dostosowan Rozwéj rozwiazania od podstaw (informatyczny greenfield)

Realizowane wewnetrznie (w dziatach informatycznych)
Realizowane z udziatem zewnetrznego dostawcy
Realizowane w ramach konsorcjum wykonawcéw

Zasoby uczestniczace
w projekcie

Zrédto: opracowanie wlasne.

Z punktu widzenia niniejszego opracowania istotne beda gtéwnie projekty wdro-
zenia aplikacji realizowane z zaangazowaniem zewnetrznego dostawcy.
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3. Symptomy problemdéw we wspotpracy
dostawca — zamawiajacy

W projektach wdrozen systeméw informatycznych na styku dostawca — zama-
wiajacy pojawia si¢ szereg probleméw wynikajacych ze specyfiki tego typu przedsie-
wzie¢, jak réwniez z podziatu rél pomiedzy dostawcg a zamawiajagcym. Wywiady ja-
kosciowe, ktdre autorka artykulu przeprowadzila z praktykami z firmy wystepujacej
w roli dostawcy, pokazuja, ze do najbardziej powszechnych naleza [10]:

= Problemy ze zdefiniowaniem zakresu projektu wdrozeniowego, ktore dotycza za-
réwno dostawcy, jak i zamawiajgcego. Zamawiajacy nie do konca jest swiadomy
specyfiki systemu bedacego przedmiotem wdrozenia oraz w jaki sposéb bedzie
on mogl spetni¢ oczekiwania funkcjonalne uzytkownikéw. Dostawca rozwigza-
nia jest w jeszcze gorszym polozeniu, gdyz musi, na podstawie specyfikacji funk-
cjonalnej podanej w zapytaniu ofertowym i rozmdéw wyjasniajacych z klientem,
oszacowac¢ warto$¢ przedmiotu umowy. Przy niepewnosci odnosnie zakresu pa-
nujacej po obu stronach kontraktu szacunki mogg by¢ tylko orientacyjne, nie-
mniej jednak s3 one wigzace w umowie.

= Problemy z wlasciwym szacowaniem czasu potrzebnego na realizacje projektu.

Trudno$ci w szacowaniu czasu sg pochodna niepewnosci w szacowaniu zakresu

prac. Jesli zakres moze by¢ tylko orientacyjnie okreslony, rzutuje to na niepew-

nos¢ szacunkéw czasowych i kompletnosci zadan w harmonogramie wdrozenia.

= Niejasny podzial obowigzkéw pomiedzy zamawiajacym a dostawca za zarzadza-
nie caloscig projektu. Problem ten rzadko kiedy adresowany jest adekwatnie na
etapie negocjacji umowy. Niedopowiedzenia w tym zakresie rodza niejednokrot-
nie konflikty i powoduja rozmycie odpowiedzialnosci, szczegdlnie za zadania
wymagajace zaangazowania zaréwno ze strony dostawcy, jak i zamawiajacego.

= Problemy z dostepnoscia zasobéw. Dotycza one obu stron kontraktu. W organi-
zacji zamawiajacego pracownicy przypisani do zespotu projektowego realizuja

z reguly réwniez biezace zadania operacyjne lub inne projekty. Z kolei dostawca

czesto wdraza rownolegle projekty u innych klientéw przy wykorzystaniu tych

samych pracownikéw na kilku projektach. Synchronizacja dostepnosci pracow-
nikéw jest czesto w takich sytuacjach wrecz niemozliwa.

= Opoznienia projektu wynikajace z dtugiego czasu weryfikacji czastkowych pro-
duktéw prac przez zamawiajacego (dokumentacji oraz fragmentéw aplikacji) oraz
ich akceptacji. Problem ten wiaze sie, z jednej strony, z brakiem czasu i ograni-
czong dostepnoscia zasobow zamawiajacego, z drugiej zas — z niechecig do wzie-
cia odpowiedzialnosci za akceptacje czastkowych produktéow prac.

= Niewystarczajace zaangazowanie kierownictwa w nadzor i egzekwowanie har-
monogramu projekt. W rezultacie prowadzi to do spadku motywacji zespotu
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do zakonczenia projektu w terminie. Dzieje si¢ to przede wszystkim w sytuacji,
kiedy projekt informatyczny ma stosunkowo niski priorytet w organizacji zama-
wiajgcego lub jest zZle umocowany w organizacji, np. brakuje decyzyjnego spon-
sora projektu. W takich sytuacjach poszkodowany jest z reguly dostawca, gdyz
opdznienia w pracach nie sg generowane z jego winy.

Zmiany w zakresie oraz w specyfikacji funkcjonalnej aplikacji okreslonej na wste-
pie wdrozenia. Mogg one wynika¢ z braku zrozumienia uzytkownikoéw, jak sys-
tem funkcjonuje, ale réwniez z faktycznych zmian w oczekiwaniach dotyczacych
funkcjonalnosci systemu. Im pdzniej zmiany sa wdrazane, tym bardziej praco-
chlonne i wymagajace moga si¢ okaza¢. W krytycznych sytuacjach moga nawet
wymagaé ponownego przeprojektowania systemu. W zespole projektowym za-
mawiajacego czesto nie ma zrozumienia tego faktu.

Nieznajomos¢ logiki dziatania wdrazanego systemu w zespole projektowym za-
mawiajacego moze powodowac nieporozumienia odno$nie sposobu odzwiercie-
dlenia wymagan w systemie oraz mozliwosci samej aplikacji, co skutkuje eskala-
cja oczekiwan i zwigksza ryzyko technologiczne projektu.

To tylko niektore z pojawiajacych si¢ probleméw projektowych w relacji dostawca

- zamawiajacy, z ktérymi borykaja si¢ zespoly wdrozeniowe i kierownicy projektow.

4.

Zrédta probleméw projektowych
w relacji dostawca — zamawiajacy

W realizacji projektow informatycznych z zaangazowaniem zewnetrznego do-

stawcy mozna wyrdznic trzy gtéwne przyczyny rodzace ryzyka zachowaniowe obu
partnerdw transakcji.

Tabela 2. Przyczyny probleméw projektowych oraz teorie objasniajace

Przyczyny probleméw projektowych Teorie

1. Asymetria informacji pomiedzy dostawca
a zamawiajacym

Nowa ekonomia instytucjonalna: teoria agencji

2. Specyfika inwestycji, jaka jest projekt wdrozenia : Nowa ekonomia instytucjonalna: teoria kosztéw
systemu informatycznego transakcyjnych

3. Wielozadaniowos¢ zespotéw dostawcy Metoda faricucha krytycznego bazujaca na

i zamawiajacego zatozeniach teorii ograniczen E. Goldratta [5].

Zrédto: opracowanie whasne.

Pierwsze dwa zjawiska dyskutowane s3 w ramach nowej ekonomii instytucjonalne;.

Teoria ta postrzega transakcje wymiany w gospodarce jako kontrakty miedzy partne-
rami transakcji, ktére moga zachodzi¢ w mniej lub bardziej sprzyjajacych warunkach.

i92
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Problemy zarzadzania dostawcami w projektach informatycznych .

Ponadto dyskutuje si¢ rowniez problem delegowania odpowiedzialnosci oraz nadzoru
nad realizacjg prac pomiedzy pryncypalem (zamawiajacym) oraz agentem (dostawca)
[7; 11; 12]% Trzecie zjawisko omawiane jest w ramach metody tancucha krytycznego,
opracowanej przez E. Goldratta na bazie rozwinietej przez tegoz autora teorii ograniczen
[5]. Ponizej znajduje si¢ dokladniejsza charakterystyka ww. probleméw Zrédtowych.

1. Asymetria informacji pomiedzy partnerami transakeji. Oznacza ona réznice
poziomu wiedzy na temat faktycznej kompetencji, starannosci i zachowan, ktéra ist-
nieje pomiedzy zamawiajacym a dostawca. Przykladowo: zamawiajacy moze mieé
przed rozpoczgciem projektu problem z wyborem dostawcy o kompetencjach ade-
kwatnych dla potrzeb realizacji projektu informatycznego (ang. selection problem).
Natomiast w trakcie realizacji projektu zamawiajacy nie jest w stanie okresli¢ po-
ziomu staran dofozonych przez dostawce. Innymi stowy, zamawiajacy nie moze wy-
kluczy¢ tzw. pokusy naduzycia ze strony dostawcy (ang. moral hazard).

Z kolei potencjalny dostawca nie ma pewnosci, co do faktycznej sytuacji w ob-
szarze istniejacych w firmie systeméw informatycznych oraz potrzeb biznesowych
zamawiajgcego, jak rowniez co do doktadnosci i adekwatnosci opisu przedmiotu ob-
jetego zapytaniem ofertowym. Faktyczny naktad prac ujawnia sie czesto dopiero po
przeprowadzeniu fazy analizy przedwdrozeniowej. Dlatego dla dostawcy faktyczny
przedmiot zamdwienia jest swego rodzaju czarng skrzynka, a naklad prac ex ante
jest trudny do oszacowania.

Rysunek 3. Bariera informacyjna pomiedzy organizacja dostawcy i zamawiajacego

[ Komitet Sterujacy J
Firma Dostawca/Klient Firma
Dostawcy/ Klienta/
Integratora Kierownik Projektu Kierownik Projektu | Zamawiajacego
Zespot Zespot
Dostawcy/ Klienta/
Integratora Zamawiajacego
1HN i‘l |
. | .

e

ASYMETRIA INFORMAC]I

Zrédlo: opracowanie wlasne.

2 Problemami pelnomocnictwa i ryzyk zwigzanych z relacjami miedzy pryncypatem (zamawiajacym)
a agentem (dostawca), jak réwniez ryzykami wynikajacymi z dokonywania transakeji rynkowych ze szcze-
gélnym uwzglednieniem kosztow transakcyjnych zajmuje si¢ tzw. nowa ekonomia instytucjonalna, ktéra
wykorzystuje m.in.: zalozenia teorii agencji oraz teorii kosztéw transakcyjnych; m.in. J.E. Stiglitz, A. Weiss
(1981); M. Jensen, W.H. Meckling (1976); O.E. Williamson (1975).
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2. Wysoka specyfika przedmiotu transakcji. Wdrozenie systemu informa-
tycznego stanowi produkt posiadajacy cechy tzw. inwestycji specyficznej. Oznacza
to, ze dostawca i zamawiajacy ponosza w ramach planowanej transakcji wymiany
znaczace naklady, ktére maja malg lub Zadng wartos¢ w alternatywnym zastosowa-
niu. Przykladowo: zamawiajacy ponosi koszty przygotowania i przeprowadzenia
postepowania przetargowego. W momencie dokonania wyboru dostawcy i nego-
cjacji umowy wdrozeniowej naklady zamawiajacego zwiazane z przygotowaniem
transakcji sg juz znaczne. Odstgpienie dostawcy od umowy powodowatoby opdz-
nienia w rozpoczeciu projektu oraz konieczno$¢ ponownego rozpisania przetargu
i nawigzywania rozméw z innymi dostawcami. Im bardziej zaawansowany projekt,
tym trudniej wycofa¢ si¢ ze wspdlpracy z dostawcg. Specyfika transakcji ma réw-
niez skutki dla dostawcy. Inwestujac czas w negocjacje, planowanie projektu oraz
analize wymagan zamawiajacego ponosi on naklady specyficzne, zwigzane z kon-
kretna transakcja, gdyz produktu fazy analizy wymagan, jak réwniez fragmentow
sparametryzowanej aplikacji nie da si¢ sprzeda¢ po cenie rynkowej innemu klien-
towi. Na tym przyktadzie widoczne jest, zZe obaj partnerzy zainwestowali specyficz-
nie oraz poniesli wysokie koszty transakcyjne. Wysoka specyfika projektu infor-
matycznego, ktérego warto$¢ ujawnia sie¢ w konkretnym zastosowaniu i konkretnej
relacji biznesowej miedzy partnerami, powoduje:

» Trudnosci w negocjacjach umowy wdrozeniowej, gdyz na etapie negocjacji pro-
blematyczne jest okreslenie faktycznej ceny rynkowej produktu projektu. W prak-
tyce sytuacja ta prowadzi cze¢sto do przeciagajacych si¢ negocjacji umowy wdroze-
niowej oraz obudowywania jej duzg ilo$cig zabezpieczajacych zapisdow umownych.

= Problem niedoinwestowania (ang. underinvestment). Przejawia si¢ on przykta-
dowo brakiem zapewnienia przez dostawce odpowiednio wykwalifikowanych
zasobow do realizacji prac lub brakiem przywiazywania nalezytej wagi do jako-
$ci produktéw prac projektu.

= Problem szantazu (ang. hold-up). W kontekscie inwestycji specyficznych, jaka jest
system informatyczny, potencjal szantazu po obu stronach kontraktu jest wysoki
z uwagi na trudno$ci zwigzane z wycofaniem si¢ z umowy, gdyz obie strony zain-
westowaly specyficznie, tzn. poniosly juz koszty przygotowania i przeprowadze-
nia transakcji w konkretnej relacji biznesowej, a odstgpienie od niej wigzatoby
sie z kosztami utraconymi.

Na rysunku 4 zestawione sg typy ryzyka wynikajacego z zachowan stron trans-
akcji w zaleznosci od etapu formalizacji umowy wdrozeniowe;j.
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Rysunek 4. Typy ryzyka zachowaniowego w zaleznosci etapu formalizacji projektu

Przed podpisaniem Podpisanie Po podpisaniu
Umowy Umowy Umowy

I Y S ——

Pokusa naduzycia

Wybér .
Dos{awcy Negodjadje/ (ang. moral hazard)
typy Uméw )
Negatywna i zapisy Pf(0:|en;7573ntaz)u
Selekcja umowne ang. hold-up
(ang. negative
selection) Problem

niedoinwestowania
(ang. underinvestment)

Zrédlo: opracowanie wiasne.

3. Wielozadaniowo$¢ zespolu dostawcy i/lub zamawiajacego zdarza sie w prak-
tyce realizacji projektéw informatycznych niezwykle czesto i jest ryzykiem, ktore pra-
wie zawsze wystepuje w organizacjach procesowych realizujacych projekty. Realnie
oznacza to, ze zespol zamawiajacego, oprdcz prac projektowych, wykonuje dziala-
nia operacyjne w przedsiebiorstwie bedace domena jego funkcji liniowej, a czasami
jest zaangazowany rowniez w inne projekty prowadzone réwnolegle w organizacji.
Z drugiej strony, integratorzy systemow informatycznych (dostawcy) realizuja czgsto
kilka projektow réwnoczesnie i wspoldzielg zasoby pomiedzy wieloma projektami.
Permanentna konieczno$¢ przelaczania si¢ pomiedzy kilkoma zadaniami generuje
duze straty w efektywnosci prac oraz obniza komfort zespolu projektowego. Zagad-
nieniem regulowania strumienia projektow w organizacji oraz kolejkowaniem za-
dan projektowych w zaleznosci od dostepnosci zasobow zajmuje si¢ metoda fancu-
cha krytycznego opracowana przez E. Goldratta [5].

5. Mechanizmy ograniczajace ryzyko
zachowaniowe partneréw transakcji

W tym rozdziale beda przedyskutowane sposoby, ktére pozwalajg na ograniczanie
ryzyka zachowaniowego partnerow realizujacych projekt informatyczny. W pierw-
szej kolejnosci zostang przedstawione mechanizmy umowne, czyli wybér typu kon-
traktu, oraz zapisy umowne regulujace podzial ryzyka pomiedzy dostawcg i zama-
wiajagcym. Nastepnie beda omdéwione inne, pozakontraktowe sposoby pozwalajace
na ograniczanie ryzyka realizacji projektéw informatycznych.
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5.1. Mechanizmy umowne ograniczajace ryzyko
realizacji projektéw informatycznych

Typ umowy zawartej migdzy dostawca a zamawiajacym determinuje podziat ry-
zyka projektowego. Ponadto zapisy umowne maja dzialanie dyscyplinujace i mo-
tywujace zaréwno dostawce, jak i zamawiajacego. W ramach metodyk zarzadzania
projektami problematyka doboru umoéw jest dyskutowana w obszarze wiedzy za-
rzadzania dostawcami (ang. procurement management) [9]. Zasadniczo wyrdznia
sie 3 zasadnicze typy umow:

1) Umowa typu stala kwota (ang. Fixed Price Contract) - jest zalecana w przypadku

mozliwosci precyzyjnego okreslenia zakresu prac projektu. Dostawca godzi si¢
na realizacje opisanego zakresu w ramach stalej ceny. Ryzyko nieprzewidzianego
rozszerzenia zakresu jest przeniesione w tym typie kontraktu na dostawce. Po-
nosi on odpowiedzialnos¢ za koszty projektu, jak réwniez zyski i straty z nim
zwigzane. Tego typu umowa jest w praktyce niestety najczesciej stosowana w re-
alizacji projektéw informatycznych. Jest to szczegélnie ryzykowne dla dostaw-
cow rozwiazan, gdyz jak juz wczesniej wspomniano w artykule, trudno jest na
poczatku precyzyjnie okresli¢ ten zakres.
Umowa na stalg kwote jest korzystna dla zamawiajacego, gdyz stanowi mak-
symalng zachete dla dostawcy do kontroli kosztow oraz efektywnej pracy nad
projektem. Jej zaleta jest tez minimalny wysilek administracyjny potrzebny dla
rozliczenia pracy obu stron kontraktu. Wazne jest, aby w ramach takiej umowy
dostawca zabezpieczyl mozliwo$¢ rozszerzenia kontraktu poprzez zawarcie w niej
procedury zarzadzania zmianami w projekcie. W praktyce egzekwowanie takich
zmian zalezy w duzej mierze od dobrej woli oraz jakos$ci wspodtpracy partneréw
kontraktu. Zmiany do tego typu uméw moga by¢ wprowadzane w formie anek-
sow, za obopdlng zgoda.

2) Umowa typu zwrot kosztow powiekszony o premie, ktora jest zyskiem dla do-
stawcy (ang. Cost-reimbursable contract). W tego typu umowie dostawca otrzy-
muje zwrot poniesionych kosztéw wdrozenia oraz procentowg premie na poczet
zyskow. Moze by¢ ona liczona jako udzial procentowy od poniesionych kosztow
lub od szacowanych calosciowych kosztéw projektu. Mozliwy jest rowniez wa-
riant w postaci zwrotu kosztéw oraz premii za osiagniecie celéw doprecyzowa-
nych w umowie. W takim typie umowy ryzyko przesuwa si¢ w nieco w kierunku
zamawiajacego. Stosowanie tego typu umowy jest zalecane w przypadkach, gdy
przedmiot umowy ciezko jest ex ante zdefiniowa¢ lub kiedy brakuje danych, aby
ostatecznie oszacowac ostateczny budzet projektu. Taka forma umowy spisuje
sie rowniez w sytuacjach, kiedy dla zamawiajacego bardziej istotne jest zacho-
wanie jako$ci w projekcie niz kontrolowanie kosztow. Dostawca moze czerpaé
korzysci z takiego typu umowy poprzez uwzglednienie w kosztach naktadow
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zwigzanych z zapewnieniem jakosci produktéw prac. Ponadto strona wykonu-

jaca ma tu nieco mniejszg zachete, aby pracowac efektywnie. Umowy tego typu

wigzg si¢ ze stosunkowo duzym wysitkiem zwigzanym z rozliczeniem kontraktu

i administrowaniem nim.

3) Umowa typu rozliczenie kosztow czasu i robocizny (ang. Time & Material).

W tego typu umowie zamawiajacy zgadza si¢ placi¢ dostawcy za czas i robocizne
uzyta do realizacji przedmiotu umowy. Kontrakty takie zawierajg elementy za-
réwno zwrotu kosztéw wdrozenia, jak rowniez stalej kwoty, np. poprzez ustale-
nie obowigzujacej stawki godzinowej. W takim typie umowy wartos¢ kontraktu
moze rosnac, co zabezpiecza dostawce przed niedookresleniem zakresu wdroze-
nia. W tym wypadku ryzyko rozszerzenia zakresu jest przeniesione na zamawia-
jacego. Umowa tego typu jest korzystna dla dostawcy systemu informatycznego,
gdyz wychodzi naprzeciw wszelkim niedopowiedzeniom zakresu prac istnieja-
cym na poczatku projektu. Niemniej jednak przy braku kontroli nad dziataniami
dostawcy moze prowadzi¢ do naduzy¢ szkodzacych zamawiajagcemu. W praktyce
przy tego typu umowach zamawiajacy prowadzi $ciste monitorowanie czasu pracy
zglaszanego przez dostawce i niejednokrotnie zgtasza zastrzezenia. Wada tego
typu kontraktu jest dosy¢ duzy naktad potrzebny na rozliczanie umowy i admi-
nistrowanie nia.
Z punktu widzenia realizacji projektu informatycznego za idealng umowe nale-
zaloby uznac taka, ktora pozwala zawrze¢ rowniez elementy podejscia zwinnego
(ang. agile) do wdrozenia projektu. Niemniej jednak w praktyce jest to trudne,
gdyz niedookreslenie zakresu otwiera furtke dla eskalacji oczekiwan klienta
i zmian do projektu. Doswiadczenia w przetargach na wdrozenie systeméw in-
formatycznych pokazuja, ze czesto dla zamawiajacego najistotniejsza jest cena
za wdrozZenie, a wybierany jest gtéwnie najtanszy z najlepszych oferentéw. Poza
tym zamawiajacego interesuje z reguly oferta kalkulujaca dostarczenie calego za-
kresu (ang. fixed scope), bez wzgledu na to, czy rzeczywiscie poczatkowy zakres
projektu okaze si¢ konieczny i wazny dla zamawiajacego.

Oprécz samego typu umowy wdrozeniowej istnieje réwniez szereg zapisoéw
umownych, ktére moga petni¢ role mechanizméw dyscyplinujacych strony kon-
traktu. Przykladowo:

= Obowiazki Dostawcy i Zamawiajacego: Paragraf taki precyzuje obowigzki obu

stron kontraktu. Mozna tu zawrze¢ na przyklad zapisy dotyczace czasow reakcji

zamawiajgcego na przekazane przez dostawce produkty prac. Zabezpiecza to do-
stawce przed opdznieniami projektu wynikajacymi z braku lub opdznien reakeji
zamawiajacego na dostarczone w projekcie prace.

= Harmonogram platnosci: Precyzuje kalendarz ptatnosci w projekcie w powia-

zaniu z produktami prac. Jednym ze stosowanych zapiséw ukierunkowanych na

zapewnienie nalezytej jakosci produktéw prac moze by¢ zatrzymanie ok. 10-20%
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warto$ci kontraktu jako tzw. gwarancji dobrego wykonania, ktéra wyptacana jest
dostawcy dopiero po fazie stabilizacji systemu i usunigciu ewentualnych usterek.

» Procedura i kryteria odbioru: Precyzuje sposob oraz kryteria odbioru produk-
tow prac projektu. Dotyczy to zaréwno dokumentacji systemu, aplikacji (kodu),
jak rowniez innych ustug dostarczanych w projekcie, takich jak np. szkolen uzyt-
kownikow i administratoréw. Przyktadowo kryterium odbioru aplikacji moze by¢
brak bledow kategorii krytyczny i wazny.

= Kary umowne: Nakladane s3 na dostawce w przypadku niedostarczenia przed-
miotu umowy w terminie z jego winy. Okreslaja one wysokos¢ kary jako udziat
procentowy od warto$ci kontraktu za kazdy dzien opdznienia w stosunku do ter-
minu koncowego okreslonego w umowie. W praktyce kary te sa trudne do egze-
kwowania, gdyz wina za opdznienia czgsto lezy po obu stronach kontraktu, a nie
wynika wylacznie z winy dostawcy.

Generalnie praktyka realizacji projektow informatycznych pokazuje, ze rozkltad
sil sprzyja raczej zamawiajagcemu niz dostawcy. Wynika to z kilku uwarunkowan.
Czesto dostawca jest tg ,,silniejsza strong” dyktujacg warunki kontraktu, a mniejsze
firmy wdrozeniowe sg zmuszone zaakceptowa¢ warunki oferowane przez zamawia-
jacego, gdyz sa jedynie jednym z wielu oferentéw w procedurze ofertowe;j. Obecnie
konkurencja na rynku wdrozen projektéw informatycznych powoduje, ze firmy sg
gotowe do duzych ustepstw, aby pozyska¢ kontrakt. W praktyce dostawcy rzadko ko-
rzystaja z drogi sadowej dla dojscia swoich praw, nawet kiedy groza im kary umowne,
zdajac sobie sprawe, Ze zamawiajacy uslugi maja z reguly ,,silniejsze” dziaty prawne.
Ponadto czas oczekiwania na orzeczenie sadu jest tak dlugi, ze skutecznie odstrasza
od wejscia na $ciezke sadowa.

5.2. Pozakontraktowe sposoby ograniczajace ryzyko
realizacji projektéw informatycznych

Oprocz wyboru typu umowy okreslajacej zasady wspotpracy z dostawcg oraz za-
pisow umownych istniejg inne sposoby ograniczajace ryzyko realizacji projektow
informatycznych. Jednym z wazniejszych obszaréw jest tu polityka zakupowa przed-
siebiorstwa. W ramach tej polityki istotne sg takie kwestie, jak kryteria wyboru do-
stawcy oraz procedury przetargowe i wymagania zapytania ofertowego.

= Kryteria wyboru dostawcy. We wdrozeniach systemdéw informatycznych ryzy-
kownag polityka jest przyznawanie w kryteriach wyboru dostawcy decydujacej
roli cenie za ustuge wdrozeniowa. Niemniej jednak czgsto jest to powszechna
praktyka, zwlaszcza w zaméwieniach publicznych. Zamawiajacy kierujacy sie
wylacznie ceng, moze narazac si¢ tu na ryzyko tzw. negatywnej selekcji. Oznacza
to, ze rzetelni wykonawcy, ktorzy nie moga zejs¢ z ceng poza prog oplacalnosci,
sa wyeliminowani z rynku. W rezultacie po podpisaniu umowy wdrozeniowej
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moze okazac sig, Ze wybrany na podstawie najnizszej ceny dostawca nie posiada
wystarczajacych zasobow i/lub kompetencji do realizacji przedmiotu zamoéwie-
nia. Naraza to zamawiajgcego na braki jakosciowe produktéw prac, koniecznosé
ponownego uruchomienia przetargu czy zmiany dostawcy w trakcie trwania pro-
jektu, co moze si¢ okaza¢ trudne i kosztowne. W skali makro podejscie do wy-
boru bazujace na najnizszej cenie generuje ogromne straty efektywnosci. W wy-
borze dostawcy systemu informatycznego decydujacymi kryteriami oceny, oprocz
ceny, powinny by¢ réwniez: merytoryczne i techniczne przygotowanie dostawcy,
dostepnos¢ wystarczajacych zasobow oraz kompetencje zarzadzania projektami.
= Procedury przetargowe oraz wymagania zapytania ofertowego (ang. request for
proposal): Elementy te sg istotne, aby, z jednej strony, sprawdzi¢ wiarygodno$¢ do-
stawcy, a z drugiej, zapewni¢ najlepszy z mozliwych obiektywny wybdr dostawcy.
Szczegdlne wymagania dla procedury przetargowej narzuca ustawa Prawo Zamo-
wien Publicznych, ktorej podlegaja spotki z udzialem sektora finanséw publicz-
nych. Wiarygodnos¢ dostawcy w przypadku przetargéw publicznych ma by¢ po-
twierdzona szeregiem dokumentéw formalnych. Dostawcy proszeni sg w ramach
uczestniczenia w procedurze ofertowej o ztozenie szeregu dokumentéw formal-
nych, takich jak: aktualny wypis z Krajowego Rejestru Sadowego, zaswiadczenie
z ZUS, za$wiadczenie o niezaleganiu z podatkami z urzedu skarbowego, polisa
ubezpieczeniowa, zaswiadczenie o niekaralnosci czlonkéw zarzadu, o$wiadczenie
o niepodleganiu wykluczeniu, o§wiadczenie o spetnianiu warunkéw uczestnictwa
itp. Ponadto dostawcy proszeni sg o ztozenie wymaganych referencji potwierdza-
jacych kompetencje dostawcy, takich jak: doswiadczenia ze zrealizowanych pro-
jektéw o podobnym charakterze do przedmiotu zamodwienia, listy referencyjne
od klientéw, zaswiadczenia potwierdzajace kompetencje zespolu projektowego,
np.: profesjonalne certyfikacje itp.
Inne sposoby ograniczania ryzyka projektow informatycznych ex post i ex ante to:
= Wydzielenie analizy wymagan jako osobnego projektu. Jak przedyskutowano
na wstepie artykulu, precyzyjne okreslenie wymagan dla systemow informatycz-
nych przed zainicjowaniem projektu jest niezwykle trudne. Z tego wzgledu dobra
praktyka jest wydzielenie fazy analizy wymagan uzytkownikéw jako oddzielnego
projektu lub podprojektu, po ktérym dopiero mozna doprecyzowac zakres i wy-
ceng. Dla wigkszej obiektywnosci analiza przedwdrozeniowa moze by¢ przepro-
wadzona przez innego dostawce niz firma zapraszana do wdrozenia na kolejnych
etapach. Niemniej jednak zmiana wykonawcy po fazie analizy przedwdrozeniowej
wigze si¢ niejednokrotnie ze stratami efektywnosci, gdyz z reguty pewne prace
beda wymagaly powtdrzenia przez dostawce przejmujacego realizacje projektu.
m Zaangazowanie zewnetrznego eksperta: Sposobem w ograniczeniu ryzyka wy-
boru dostawcy moze by¢ réwniez zaangazowanie zewnetrznego eksperta w pro-
ces wyboru. Bazujac na do$wiadczeniu, ekspert zewnetrzny jest w stanie lepiej
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oceni¢ kompetencje dostawcy, jak réwniez moze zapobiega¢ naduzyciom zwigza-
nym z udzielaniem zaméwien dostawcom preferowanym z uwagi na partykularne
interesy grup wladzy w przedsigbiorstwie zamawiajacego. Niemniej jednak zaan-
gazowanie strony trzeciej z reguly znacznie podwyzsza koszty zwigzane z przy-
gotowaniem i przeprowadzeniem postepowania przetargowego.

= Budowanie bazy zaufanych dostawcow: Dobrym sposobem na ograniczanie ry-
zyk zlego wyboru dostawcy jest budowanie bazy dostawcédw sprawdzonych i wia-
rygodnych, z ktérych ustug firma byta w przeszlosci zadowolona. Jednak i tutaj
mamy do czynienia ze zdarzeniami nieprzewidzianymi, np.: zmiang statusu finan-
sowego dostawcy i jego potencjalng niewyplacalnoscig. W dobie kryzysu i duzej
zmiennosci prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej cigzko zabezpieczy¢ si¢ przed
podobng ewentualnoscig w relacjach biznesowych. Role nie do przecenienia petni
reputacja dostawcy jako wiarygodnego partnera oraz zaufanie zbudowane mie-
dzy partnerami kontraktu. W tym kontekscie zaufanie pelni role strategicznego
zasobu organizacji i jest w stanie skutecznie obnizy¢ koszty kontraktowania w ob-
szarze projektow informatycznych [1; 4; 6]°.

m Zasady zarzadzania projektami. Po podpisaniu umowy wdrozeniowej jednym
z istotnych mechanizmoéw dyscyplinujacych partneréw, oprocz zapiséw umowy,
sa wdrozone w projekcie zasady zarzadzania projektem. Powinny by¢ one okre-
slone na poczatku projektu w tzw. planie projektu lub karcie projektu i egzekwo-
wane przez kierownikéw projektu dostawcy i zamawiajacego. W tym kontekscie
istotne sg takie ustalenia, jak: struktura organizacyjna projektu wraz z rolami i od-
powiedzialno$ciami, komunikacja i spotkania projektowe, zasady raportowania
o postepie prac, procedury zarzadzania zmianami, zarzadzania ryzykami i kwe-
stiami otwartymi. Niebagatelne znaczenie dla nadzoru nad projektem ma spo-
rzadzanie oraz archiwizowanie dokumentacji projektowej. Dokumentacja statusu
prac w projekcie oraz formalnych ustalen ze spotkan, jak réwniez dokonywanych
zmian ma duze znaczenie porzadkujace prace, jak réwniez zabezpieczajace przed
potencjalnym konfliktami i niedomoéwieniami.

= Wprowadzenie elementow podejscia agile do zarzadzania projektem. Jednym
ze sposobow obnizania ryzyka zwigzanego ze zmiang zakresu projektu oraz wy-
nikajacymi z tego opoznieniami we wdrozeniu systemoéw informatycznych jest
zastosowanie elementéw metodyk agile (tzn. zwinnych) w zarzadzaniu projek-
tem. Przykladem moze by¢ wprowadzenie zasady bliskiej wspdtpracy zespolu
dostawcy rozwijajacego aplikacje z jej bezposrednimi uzytkownikami, podziat
produktéw prac na mniejsze podprodukty podlegajace akceptacji, rezygnacja

3 Tematyka zaufania, jako kapitatu organizacyjnego oraz istotnego elementu w nawigzywaniu oraz pod-
trzymywaniu kontaktéw biznesowych, jest poruszana w ostatnich latach szeroko w literaturze przedmiotu.
Prekursorem badan jest tutaj F. Fukuyama (1997), w literaturze polskojezycznej zagadnieniami zaufania w re-
lacjach biznesowych zajmujg si¢ m.in.: M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska (2008), M. Budgol (2010).
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z precyzyjnego formutowania specyfikacji funkcjonalnych na poczatku projektu
na rzecz pracy w krétkich iteracjach i dodawanie do systemu tych funkcjonalno-
$ci, ktdre faktycznie spelniaja oczekiwania uzytkownikéw. Takie podejscie rodzi
ryzyko zwigzane z rozszerzeniami zakresu, ale z drugiej strony zaoszczedza czas
spedzony na poprawkach, testach i retestach rozwigzania.

6. Podsumowanie

W artykule zostaly oméwione problemy zwigzane z realizacjg projektéw infor-
matycznych z zaangazowaniem zewnetrznego dostawcy. Zostaly poruszone przy-
czyny zrédlowe tych probleméw, jak réwniez mechanizmy pozwalajace je ograni-
cza¢. Temat ten wydaje si¢ by¢ bardzo aktualny, gdyz w gospodarce realizowane jest
obecnie wiele przedsiewzie¢ informatycznych wymagajacych wiedzy i doswiadczen
wyspecjalizowanego dostawcy. Na problemy realizacji projektéw informatycznych
mozna patrze¢ z dwdch stron, ze strony dostawcy i zamawiajacego. Niemniej jednak
w interesie obu partneréw transakcji lezy realizacja projektu w ramach zatozonych
parametrow (czasu, budzetu, zakresu). Z tego wzgledu dla zamawiajacych istotne
jest takie ustrukturyzowanie postgpowania przetargowego, negocjacji i umowy, aby
zminimalizowac straty efektywnosci zwigzane z tym procesem. Generalnie w prak-
tyce duze pole do poprawy stanowi obszar procedur i polityk zakupowych w duzych
spotkach kapitalowych wystepujacych w roli zamawiajacego. Z kolei dla dostawcow
niezwykle wazne jest budowanie reputacji wiarygodnego partnera, zbieranie refe-
rencji ze zrealizowanych projektow, certyfikacji oraz doskonalenie kompetenciji za-
rzadzania projektami. Szczegélnie mniejsi dostawcy powinni zwraca¢ uwage na za-
pisy umowne, gdyz maja one duzo mniejszg moc przetargows, a cz¢sto nie posiadaja
dziatéw prawnych.
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PROBLEMY ZARZADZANIA DOSTAWCAMI
W PROJEKTACH INFORMATYCZNYCH

Streszczenie

Celem artykutu jest przedyskutowanie przyczyn strat efektywnosci we wdrazaniu projektoéw
informatycznych realizowanych z udzialem zewnetrznego dostawcy oraz oméwienie mecha-
nizméw, ktore moglyby usprawni¢ realizacje tego typu projektow. Jako zrédto problemow
w artykule wyrézniono: asymetrie informacji pomiedzy dostawcy a zamawiajacym, specyfike
transakeji, jaka jest wdrozenie systemu informatycznego oraz wielozadaniowo$¢ zespotu
dostawcy i zamawiajacego. Dwa pierwsze tematy dyskutowane sa w ramach nowej ekonomii
instytucjonalnej, natomiast problem wielozadaniowo$ci w ramach metody tancucha
krytycznego E. Goldratta. Jako sposoby ograniczania ryzyka prowadzenia projektow infor-
matycznych z udziatem zewnetrznego dostawcy w artykule przedyskutowano: mechanizmy
kontraktowe (czyli typy umoéw wdrozeniowych i zapisy umowne) oraz pozakontraktowe
mechanizmy regulowania wspoélpracy dostawca — zamawiajacy, takie jak: polityka zakupowa
przedsiebiorstwa, wydzielenie analizy wymagan jako osobnego projektu, zaangazowanie
zewnetrznego eksperta, procesy i procedury zarzadzania projektem, budowanie relacji
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z dostawcami bazujacej na poprzednich doswiadczeniach i zaufaniu czy wiaczenie do zarza-
dzania projektem elementdéw podejécia agile.

SEOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE PROJEKTAMI INFORMATYCZNYMI,
ZARZADZANIE DOSTAWCAMI, ZARZADZANIE RYZYKIEM PROJEKTU,
KONTRAKTOWANIE

PROBLEMS OF PROCUREMENT
MANAGEMENT IN IT PROJECTS

Abstract

The purpose of the article is to show the root causes of effectiveness loss in realization of IT
projects implemented by external vendor as well as to discuss the mechanisms fostering the
realization of this type of projects. In the article three key problems have been defined: the
information asymmetry between the client and the vendor, high transaction specifics of the
IT system implementation and multitasking of the vendor and client project teams. Two
first problems are discussed within the framework of the new institutional economy, and
multitasking is a key concept of the critical chain method in project management introduced
by E. Goldratt. The means to reduce the IT projects risks conducted by external vendor are:
contractual mechanisms such as project contract type and contractual agreements. On the
other hand there are a wide range of other mechanisms which can regulate the cooperation
between the client and the vendor such as: procurement policy, setting-up the requirements
analysis as a separate project, engagement of external expert in the procurement process,
project management practices or building a relationship with vendors based on former
experience and trust as well as implementation of ‘agile’ methods into project management.

KEY wORDS: IT PROJECT MANAGEMENT, PROCUREMENT MANAGEMENT,
PROJECT RISK MANAGEMENT, CONTRACTING
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